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1. Inleiding
~larkten en hiérarchieën zijn alternatieve codrdinatiemechanismen voor economi-
sche beslissingen. Multinationalisatie is een ondernemingsstrategie door mid-
del waarvan transacties aan de markt onttrokken en binnen de onderneming ge-
bracht kunnen worden. Onder multinationalisatie wordt hier verstaan de imple-
mentatie van de beslissing van een onderneming om binnen de eigen organisatie
activiteiten op gang te brengen of uit te breiden in andere landen dan het
"thuisland" van de onderneming.
In dit artikel wordt multinationalisatie beschouwd vanuit het kader van de
internationale strategie van de onderneming, waartoe typologie~n van Ohmae en
Porter gehanteerd worden (sectie 2). Op grond van de bevindingen uit sectie 2
wordt in sectie 3 een graadmeter gekozen om multinationalisatie van individu-
ele ondernemingen in kaart te brengen. Vervolgens wordt gepoogd uitspraken te
doen met betrekking tot multinationalisatie onder de honderd grootste onderne-
mingen in handel en industrie in Nederland. In sectie 4 wordt enig empirisch
materiaal gepresenteerd, hetgeen in sectie 5 binnen het grotere kader van de
internationale ondernemingsstrategie geplaatst wordt. Besloten wordt met een
aantal voorzichtige conclusies.
2. Multinationalisatie en ondernemingsstrategie
Volgens toonasngevende auteurs op het gebied van de ondernemingsstrategie zal
er in de nabije toekomst meer en meer sprake zijn van "global industries".
Markten worden mondiaal. Grote ondernemingen moeten een mondiale strategie
ontwikkelen. Ohmae ziet vier factoren die de tcekomst van de internationale
onderneming bepalen.l)
1) Zie Ohmae 1985 en 1987.2
1. Froduktie vindt momenteel in belangrijke mate plaats in lage lonen landen.
De kostenvoordelen die dit veroorzaken verdwijnen echter snel als econo-
mieën zicht ontwikkelen. Deze kostenvoordelen zijn minder duurzaam als
bijvoorbeeld merknaambekendheid en distributievoordelen.
?. De traditionele bedrijfsvoering richt zich veak op het exploiteren van een
technologische voorsprong. Echter: RB~D kosten stijgen sterk en het diffu-
sieproces met betrekking tot innovaties neemt steeds minder tijd in beslag.
3. De "Triadian" is geboren. Triadians zijn de inwoners van Europa, de Vere-
nigde Staten en Japan. Zij kennen gelijksoortige opleidingen, inkomens en
life-styles. Het grootste deel van de wereldmarkt bestaet meer en meer uit
consumenten waaraan 2en praktisch homogeen produkt geleverd kan worden.
4. Protectionisme heeft ondanks het vervagen van de nationale identiteit een
steeds grotere invloed op de handel, waardoor voor multinationale onder-
nemingen de behoefte ontstaat om "insider" in landen te worden.2~
Mede als gevolg van de hierboven geschetste ontwikkelingen ziet Ohmae een
ontwikkelíng in de multinationalisatie in 5 perioden, welke is weergegeven in
figuur 1.
-------------------------------------------------------
2) De homogeniteit hier bedoeld i s met name geografisch van karakter. Zowel
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In figuur 1 is Fase 1 de exportfase. In Fase 2 kent de onderneming eigen
agentschappen voor marketing, verkoop en service. Hierdoor kan de onderneming
de afnemer dichter benaderen. In Fase 3 verplaatst de onderneming ook een deel
~~an de produktie naar de buitenlandse markten. Indien een onderneming ook de
overige activiteiten als R~D, engineering en Financiering naar de buitenlandse
~~estigingen overhevelt, komt ze in Fase 4. De buitenlandse vestigingen krijgen
op deze manier mogelijkheden om te concurreren met de lokale ondernemingen. De
vier ontwikkelingen, hierboven geschetst vragen om "global competitors'.
Ondernemingen moeten meer en meer naar Fase 5 tce. De RáD moet wereldwijd
verricht worden en behoeften aan kapitaal moeten wereldwijd bevredigd worden.
Men zal afstappen van het parochialistische personeelsbeleid dat nu nog vele
ondernemingen kenmerkt. Een geschikte functionaris uit een buitenlands doch-
terbedrijf moet kunnen doorgroeien naar de top van het mcederbedrijf, ter
voorkoming van demotivatie van het buitenlandse kader. Pas als werknemers
gelijke kansen hebben en gezamenlijk de activiteiten wereldwijd verrichten
ontstaat een "corporate identity". Een onderneming in Fase 5 wordt o.a. geken-
merkt door:
- een goed opgebouwd managementsysteem;
- een volledige set van bedrijfsfuncties beantwoordend aan lokale condities;
- het management is bekend met lokale en regionale concurrenten;
- beslissen geschiedt snel en autonoom in de lokale vestigingen maer 'gesyn-
chroniseerd' met de rest van de onderneming;
- continuiteit in leiding, een 'mondiaal' getraind management;
- sterke vasthoudendheid in turbulente perioden en problemen in sleutelmark-
ten;
- actieve communicatie binnen de onderneming kost wat kost;
- significante aanwezigheid van de onderneming wordt gevceld in de gemeen-
schappen waar de activiteiten plaatsvinden.
Ook volgens Porter zijn er een aantal veranderingen wasr te nemen met betrek-
king tot de internationale concurrentie.3~ Te ncemen vallen hier: de tcene-
mende gelijkheid van landen, mondiale kapitaalmarkten worden tcegankelijker,
afnemende tariefbarrières, technologische herstructurering, integratie als
gevolg van nieuwe technologieën en een nieuwe mondiale concurrentie. De inter-
nationale concurrentie is de lastste jaren steeds complexer geworden a.g.v.;
3) Zie Porter.7
lage groei, uitgeholde comparatieve voordelen, nieuwe vormen van protectionis-
me en ovec~heidsincentives en groeiende mogelijkheden tot aanpassing van lokale
omstandigheden.
Porter stelt dat bovengenoemde ontwikkelingen dwingen tot het kiezen van een
nieuwe benadering van de internationale concurrentie. Veel bedrijfstakken gaan
richting mondiale concurrentie. Een mondiale bedrijfstak is volgens Porter een
bedrijfstak waarin de concurrentiepositie van een bedrijf in het ene land
sterk beinvloed wordt door de concurrentiepositie in een ander land; in deze
bedrijfstakken is een concurrentievoordeel te behalen door het integreren van
activiteiten op wereldwijde schaal.
Om bronnen van concurrentievoordeel te bestuderen hanteert Porter het idee van
de 'value chain' (figuur 2).6
Figvur 2. Porter's 'value chain' met daarin aangegeven de bovenloop en bene-
denloop van activiteiten (ontleend aan Porter, p. 19).
ondersteunende
activiteiten7
Elke onderneming draagt een aantal afzonderlijke activiteiten in zich. Het
concurrentievoordeel ligt in deze activiteiten. Er bestaan twee hoofdwegen
::aar concurrentievoordeel: kostprijsleiderschap en differentiatie. De value
chain bestaat uit vijf primaire activiteiten en vier ondersteunende activitei-
ten. A1 deze activiteiten zijn afhankelijk van elkaar. De manier waarop een
activiteit wordt uitgevoerd beïnvloedt de kosten en effectiviteit van andere
activiteiten.
Naast de 'value chain' onderkent Porter de 'competitive scope'. De competitive
scope is bepalend voor het gezicht van de value chain; hoe activiteiten worden
uitgevoerd en verdeeld over afdelingen.
De competitive scope heeft vier basisdimensies:
(1) segment scope ; het scala aan segmenten dat de onderneming bedient;
(2) industry scope ; het scala van bedrijfstakken waarin de onderneming
zich bevindt;
(3) vertical scope ; het scala van activiteiten in de bedrijfskolom die de
onderneming zelf uitvoert;
(4) geographical scope; het geografische gebied waarover de onderneming hear
activiteiten heeft verspreid.
Het kiezen van een multinationale strategie is bepalend voor de geographical
scope.
Een bedrijF dat internationaal concurreert moet zijn activiteiten binnen de
value chain geografisch spreiden. De plaats van de activiteiten in de 'bene-
denloop' van de value chain is vaak de plaats waar de afnemer zich bevindt. De
ondersteunende en de 'bovenloop' activiteiten kunnen eenvoudig losgekoppeld
worden van de plaats waar de afnemer zich bevindt. In bedrijfstakken waar de
activiteiten uit de benedenloop van vitaal belang zijn voor het behalen van
een concurrentievoordeel zal een multi-domestic patroon van concurrentie op-
treden. Bedrijfstakken waar de bovenstroom en de ondersteuning essentieel zijn
voor het concurrentiepatroon kennen een meer mondiale concurrentie.
Bovenstaand betoog brengt Porter tot een typering van internationale strate-
gieën aan de hand van twee factoren; coárdinatie en geografische spreiding van
activiteiten.8










Geografische concentratie van activiteiten
type 1: hoge buitenlandse investeringen en sterke cot5rdinatie tussen dochters~
vestigingen
type 2: sterk op landenorganisaties gerichte strategie dan wel zuiver natio-
naal opererende onderneming
type j: simpele mondiale strategie
type 4: op export gebaseerde strategie met gedecentraliseerde marketing~ver-
koop
Porter stelt dat afhankelijk van de omstandigheden één van de vier typen stra-
tegie het meest effectief zal zijn, maar hij constateert tevens een verande-
ring in de concurrentie, waarbij meer en meer bedrijfstakken mondiaal zullen
worden.
Zowel Ohmae als Porter zien een toenemende mondialisatie van bedrijfstakken en
ondernemingen. Porter hanteert hier een algemene contingencybenadering, ter-
wijl de benadering van Ohmae meer een lifecycle-achtige is.
Tussen era IV en V bij Ohmae èn tussen type 1 en 2 van Porter is op grond van
enkel een maatstaf voor geografische spreiding geen onderscheid te maken. Met
sterk geaggregeerde cijfers (landelijk, of op grond van de bedrijfstakkeninde-
ling van het CBS), kan men de veranderingen qua internationale strategie en de
mondialisatie van bedrijfstakken niet in kaart brengen. In sectie 3 wordt dan
ook gepoogd individuele ondernemingen in kaart te brengen zodat geografische
spreiding gekoppeld kan worden aan de factor cotirdinatie, die zowel bij Porter9
(expliciet) als bij Ohmae (impliciet) een belangrijke rol spelen (zie de figu-
ren 1, 2 en 3).
3. Een greadmeter voor multinationalisatie
Zoals betoogd in sectie 1 betreft multinationalisatie een ondernemingsstrate-
gie waarbij de onderneming binnen de eigen organisatie activiteiten op gang
brengt of uitbreidt in andere landen dan het "thuisland" van de onderneming.
Zowel geografische spreiding als cot5rdinatie van activiteiten zijn hiermee
gemoeid. In deze sectie wordt een graadmeter voor multinationalisatie (geogra-
fische spreiding) binnen individuele ondernemingen gekozen en in sectie 4
beschouwd voor de honderd grootste ondernemingen in Nederland in handel en
industrie. Om een totaal beeld van de Porteriaanse internationale strategie te
verkrijgen moeten ondernemingsstrategieën op het gebied van cot5rdinatie nader
beschouwd worden; hetgeen voor enige ondernemingen gebeurt in sectie 5.
Om de mate van geografische spreiding; in dit geval de multinationalisatie van






De plaats waar een onderneming hasr omzet realiseert is onbetrouwbasr als
graadmeter voor geografische spreiding. Omzet in het buitenland kan immers
eenvoudig via export gerealiseerd worden. Als graadmeter voor de internationa-
le strategie (de dimensie van cotSrdinatie) kan de omzetverdeling wel een rol
spelen.
De verdeling van de herkomst van de produktie over Nederland en de rest van de
wereld lijkt een geschikte graadmeter voor de mate waarin een Nederlandse
onderneming gemultinationaliseerd is. Nadeel van cijfermateriasl met betrek-
king tot herkomst van de produktie is de gekleurdheid en geringe beschikbaar-
heid van deze informatie. De produktie in hoeveelheden is als graadmeter moei-
lijk hanteerbasr indien niet alle produkten van een onderneming gelijk zijn of
vergelijkbaar.
Als graadmeter op het eerste gezicht zeer geschikt, hebben de investeríngen in
eerste periode dan wel het resultaat van investeringen en desinvesteringenio
over de tijd op een bepaald moment als bezwaar dat ze vaek voor- of achterlo-
pen ten opzictite van de werkelijke activiteiten over een bepaalde periode.
Daar komt bij dat bepaalde activiteiten grotece investeringen met zich mee-
brengen dan andere.
Het aantal vestigingen verdeeld over de verschillende geografische gebieden
lijkt een geschikte graadmeter voor multinationalisatie te zijn, omdat activi-
teiten gepaard gaan met vestigingen. Een bezwaar is dat dit een wel heel grof
meetinstrument is. Vestigingen kunnen verschillen qua grootte, groeien, in-
krimpen of samengevoegd worden.
Een andere mogelijke graadmeter voor multinationalisatie is de verdeling van
personeel (omgerekend naar een bepaalde hoeveelheid manuren) in een bepaalde
periode over de verschillende geografische gebieden. Als bezwaar tegen deze
maatstaf kunnen verschillen in arbeidsproduktiviteit, zowel tussen landen als
tussen verschillende processen binnen één onderneming worden aangevoerd.
Vanwege de toenemende gelijkheid van arbeidsproduktiviteit en inkomensniveaus
binnen de drie economische zwaartepunten in de wereld (Europa, VS, Japan), het
toenemende belang dat toegekend wordt aan de human resources binnen de onder-
neming en de relatief eenvoudige verkrijgbaarheid van dit soort personeelsge-
gevens alsmede de betrouwbaarheid van verstrekte gegevens m.b.t. absolute
personeelsaentallen wordt in sectie 4 de personeelsverdeling van Nederlandse
ondernemingen als grsadmeter gehanteerd voor de mate van multinationalisatie
van deze ondernemingen.
4. Empirie met betrekking tot geografische spreiding
Om de multinationalisatie (de ontwikkeling) en de geografische spreiding (de
toestand) van een aantal belangrijke Nederlandse ondernemingen te bekijken is
het percentage werknemers in een bepaald jaar (op een bepaalde datum in dat
jaar, of gemiddeld over dat jaar) ten opzichte van het totale aantal werkne-
mers van de betrokken onderneming bekeken. Hiertoe zijn drie bronnen gehan-
teerd:
- ten eerste de jaarlijkse overzichten van Het Financieele Dagblad;
- ten tweede de jaarverslagen van betrokken ondernemingen;
- indien bovengenoemde bronnen onvoldoende gegevens bevatten met betrekking
tot de personeelsaantallen van betrokken onderneming over de periode '75-
'85, is de betrokken onderneming een enquéteformulier toegezonden. Hiermee
werd geYnformeerd naar de personeelsaantallen in binnen- en buitenland voor11
de jaren '~5, '80 en '85. Indien het resultaat van de enquète de gewenste
gegevens opleverde, zijn deze hier gehanteerd.4)
Bekeken zijn de honderd grootste ondernemingen in handel en industrie in Ne-
derland qua omzet over 1985. De resultaten van dit onderzoek zijn weergegeven
in Figuur 4.1 t~m 4.5. Hierin zijn de betrokken ondernemingen genummerd naer
grootte van de omzet over '85. Een aental ondernemingen is hier niet interes-
sant vanwege hun overduidelijk buitenlandse karakter. Deze ondernemingen zijn
sangegeven als IMNO's (Inkomende MultiNationale Ondernemingen). Onder de 75
overgebleven onderneming en bevinden zich een eantal (gewezen-)buitenlandse
dochters, die echter wel zelfstandig opereren als T~.D-Verblifa en Douwe
Egberts.5)
4) Het aantal ondernemingen waarvan de enquétegegevens voldoende volledig
waren bedrsagt 28.
5) Hoewel gezocht is near gegevens voor de jaren '~5, '80 en '85, zijn hier-
voor enkele ondernemingen vanwege het ontbreken van de gegevens voor deze
jaren andere jaren opgenomen; zoals vermeld in de figuren 4.1 t~m 4.5. Het
betreft hier incidentele gevallen, waarbij de ontwikkeling, ondanks het ont-
breken van het juiste jaarcijfer duidelijk af te lezen is uit het opgenomen
jearcijfer. Als voorbeeld mag Hoogovens dienen. Cijfers over de jaren na 1982
waren niet voor handen. Het cijfer voor 1982 is opgenomen i.p.v. het cijfer
voor 1985 vanwege de overduidelijke verandering als gevolg van de ontbinding
van Estel. De verandering die in de periode 1982-1985 heeft plsatsgevonden ia
niet bekend, maar zeker is dat deze in géén verhouding stast tot de ontwikke-
ling tussen 1980 en 1982.12
~- -
percentage personeel Nederland t.o.v. het totaal
nr. onderneming status 1975 1980 1985 opmerkingen
I 1 Shell 13 12 15
2 Unilever 5 5 4
3 Phílips 23 zl 21
4 DSM ï4 70 62
5 AKZO 30 28 36
6 sHV 47 38 14













13 KLM 74 75 76
14 Heineken 44 34 22
15 Dow Chem-Ned IMNO
16 Nedlloyd 78 77 77
17 Cebeco 100 100 ?00
18 Transol IMNO
19 wessanen 81 68" 47 ' 1979
20 Douwe Egb. 68 57 47
Figuur 4.1 : Het personeel in Nederland als percentage van het totale
personeel in de jaren 1975. 1980 en 1985 voor de top 100 in
Nederland in handel en industrie m.u.v. de Inkoaende
Multinationale Ondernemingen, de nrs. 1 t~m 2013
percentage personeel Nederland t.o.v. het totaal
I
~nr. onderneming status ~ .?;~ :~~~r;~~ ~ opmerkingen
21 Kuwait ~etr. IMNO ,-
~2 IBM-Ned. IMNO
23 Buhrm. Tett. 78 67 63
24 L'an Leer 13 10 7
25 HBC 75 50 53
26 Noord tiederl. ' ' 100 - gévórmc~
NN werd
27 KBB 99 99 97
28 Int. Míiller 86 85 84
29 DMV-Campina 100 100 100
3o Ncz 94 92 89
31 Coberco 100 100 100
32 Texaco-Ned. IMNO
33 De1i-Mij 41 35 17
34 Daf-trucks 70 73 69
35 ICI-Holland ZMNO
36 Cehave 100 100 100
37 Stork vMF 80 68 69
38 Ballast Nedam 59 54 42
39 Volvo-Car 87 87 90
40 Océ vd Grinten 39 25 37
Figuur 4.2 : Als figuur 4.1 , de nrs. 21 t~m 4014
percentage personeel Nederland t.o.v. het totaal
nr. onderneming status 1975 1980 1985 opm~erkingen
41 cCF 79 62 45
42 Volker Stevin 47~ 47 70 `~ugé~n Stevin voor
43 Hoechst Holl. IMNO
44 Melkunie 100~ 99 100 - sáme~inv~órr~us~él'
45 Cist Brocades 68 60 60
46 Pakhoed 61 63 54
47 Mobil Oil IMNO
48 Hunter pouglas 28 25 33
49 Pon-holding 100 100 100
50 KNP 9G 93 9G
51 vNU 90 88 85
52 CM-Ned. IMNO
53 Dupont-Ned. IMNO
54 Suikerunie 100 98' 93`
'~g~zm~n~a~rb,eiders geteld
55 Elsevier 79 82 81
56 Borsumijwehri 48 33 46
57 Encebe 100 100 100
58 Schouten~Gies.
59 Fokker 41 100 100
60 Schuitema 100 100 100
Figuur 4.3 : Als Fíguur 4.1 , de nrs. 41 t~m 6015
~ percentage personeel Nederland t.o.v. het totaal
I
nr. ~ onderneming status 1975 1980 1985 opmerkingen
61 ARCO Chem.Ned. IMNO
6z csM lo0 99 91
63 Unigro 100 100 100
64 oTRa 62 75 68
65 T 8~ D Verblifa 86 84 83
66 Hagemeyer 39 35 33
67 Fina Ned. IMNO
68 Mercedes Ned. IMNO
69 TBI-Holdings 99
7o AVEBE 8z 83 79







74 Kluwer 93' 92 84 ' 1977
75 wilma loo' 98 93 ' 1977
76 Lucas eols 54 46 39
77 van Ommeren
78 Coveco 100 100 100
79 Bredero 85 62
80 HAL trust 23
Figuur 4.4 : Als figuur 4.1 , de nrs. 61 t~m 8016
percentage personeel Nederland t.o.v. het totaal
~
nr. l onderneming status 1975 1980 1985 opmerkingen
81 l'Ru-gcoep 52 45 44
82 Ceteco 6 7 9
83 :~mstelland beh 83 83
84 Buis Leeuw beh 82 61 67
85 Furness 86 87 64
86 Mars IMNO
87 Nestlé Ned. IMNO
88 oPG lo0 100 98
89 Cement Bouw 86 89 79
90 NSM 100 100 100
91 Macintosh 46 39 27
92 Siemens Ned. IMNO
93 Gamma Holding 96 85 86
94 V Gend 8~ Loos 85 76~~71X 68' ; 1978 ' 1983
95 De Zaan 94 97 97







99 Nutricia 87 78 56
100 Gerfkens Cacao IMNO
x- aantal werknemers ns buitenland gedeeld door
Loos
aantal werknemers Van Gend i
Figuur 4.5 : Als figuur 4.1 , de nrs. 81 t~m 10017
In de figuren 5 en 6 is de ontwikkeling onder de 75 overgebleven ondernemingen
uit de fíguren 4.1 t~m 4.5 op twee verschillende manieren meer sanschouwelijk
gemaakt.b)
Wat opvalt is dat zowel ín de periode '75-'80 als '80-'85 een multinationali-
satie plaats heeft gevonden, onder alle drie de onderscheiden groepen (de 25
grootste; de middengroep en de 25 kleinste ondernemingen). Wel is deze ontwik-
keling in de periode '80-'85 veel minder sterk geweest. De grootste onderne-
mingen kennen zowel in '75, '80 als '85 de sterkste mate van geografische
spreiding. Zeer sterk gemultinationaliseerde ondernemingen (ondernemingen met
maximaal 25X van het personeel werkzaam in Nederland) komen vooral in de groep
van de 25 grootste ondernemingen voor.
6) In deze figuren is voor Noord-Nederland, waarvan door het ontstasn a.g.v.
een fusie geen gegevens m.b.t. 1975 en 1980 beschikbaar zijn, de aanname ge-
maakt dat de fusiepartners nagenoeg nationale ondernemíng waren hetgeen gezien
de bedrijfstak en het feit dat in 1985 slechts 3 van de ruim 3000 werknemers
in het buitenland werkten geen geweagde aanname lijkt te zijn.18
Figuur 5. Mate ~~an multinationalisatie onder de honderd grootste Nederlandse
ondernemingen in handel en industrie m.u.v. de inkomende multinatio-
nale ondernemingen.
Ondernemingen 1975 1980 1985
1 2 3 4 ? 1 2 3 4 ? 1 2 3 4 ?
Totaal 40 11 12 5 7 34 15 12 7 7 33 15 12 8 7
Nrs. 1 t~m 25 11 4 5 4 1" 9 5 6 4 1' 9 5 3 7 1"
Nrs. 26 t~m 50 14 5 5 0 1"' 13 7 2 2 1'" 13 6 5 0 1~"
Nrs. 51 t~m 75 15 2 2 1 5~ 12 3 4 1 5~ 11 4 4 1 5`
Toelichting bij figuur 5:
1: in het 76-100X van het personeel in Nederland werkzaam
2: in het 51-75X van het personeel in Nederland werkzsam
3: in het 26-50X van het personeel in Nederland werkzeam
4: in het 0-25X van het personeel in Nederland werkzsam
" Vendex; 1985: groep 1, daarvóór (1975,1980) hoogstwearschijnlijk ook
"" Schouten-Giessen: géén gegevens
t HAC,-trust : 1980, 1985c groep 4
TBI : 1985: grcep 1
Amstelland : 1980, 1985: grcep 1
Bredero : 1980: groep 1, 1985: grcep 2
Van Ommeren: géén gegevens19
Figuur 6. Multinationalisatie onder de honderd grootste Nederlandse onderne-
mingen in handel en industrie m.u.v. de inkomende multinationale
ondernemingen.
Ondernemingen 1975-1980 1975-1980 1975-1980
. 0 - ? . 0 - ? , 0 - ?
Totaal
(75 ondern.)
26 35 7 7 27 29 12 7 32 24 l0 7
Nrs. 1 t~m 25 10 14 0 1" 9 10 5 1" 12 10 2 1'
Nrs. 26 t~m 50 7 12 5 1"" 9 10 5 1"" 8 11 5 1""
Nrs. 51 t~m 75 9 9 2 5} 9 9 2 5~ 12 3 3 5~
Toelichting bij figuur 6:
~: afname van het percentage personeel in Nederland t.o.v. het totsal met 3X
of ineer
0: toe- of afname van het percentage personeel in Nederland t.o.v. het totaal
met minder dan 3x
-: toename van het percentage personeel in Nederland t.o.v. het totsal met 3x
of ineer
?: onvoldoende gegevens beschikbaer m.b.t. personeelsaantallen om met betrek-
king tot de periode '75-'85 om op basis hiervan over de gehele periode een
uitsprask te dcen
": Vendex: o.g.v. investeringen in Nederland in verhouding tot het totsal,
beweringen in de jasrverslagen en het aantal deelnemingen in Ne-
derland in verhouding tot het totasl aental deelnemingen, zouden
hier drie 'plussen' geplastst kunnen worden
"": Schouten-Giessen: één g gegevens
~: HAL-trust: op het moment vrijwel uit Nederland verdwenen. In 1980 was 23x
van het personeel nog in Nederland werkzsam. Hiervoor kunnen
'plussen' geplaatst worden voor '80-'85 en '75-'85
TBI: bestond nog niet als zodanig in 1980
Amstelland: '80-'85 kan een "0" geplaatst worden
Bredero: '80-'85: t
Van Ommeren: géén duidelijke informatie; x aental kantoren in Nederland
t.o.v. het totael: 1975: 16;
1980: 28;
1985: 26.zo
5. Mondialisatie van Nederlandse ondernemingen?
Uit sectie 4 blijkt dat in de periode '75-'85 er sprake is van een tcenemende
geografische spreiding van activiteiten onder de Nederlandse ondernemingen
onder de daar bekeken 'top 100'. Deze ontwikkeling is in de eerste helft van
de jaren '80 zwakker geweest dan in de tweede helft van de jaren '~0. Toch
zijn er weinig geluiden geweest in de jaren '80, wsarin sprake was van een
afname van de ontwikkeling richting internationalisatie van de Nederlandse
bedrijven. Het tegendeel lijkt eerder waar.7)
Strategie
Een verklaring voor dit verschijnsel zou kunnen liggen in een verschuiving in
de aard van het internationalisatiestrategie. Tussen de Fase I en II (export-
fase; ontwikkeling van eigen verkoopapparast in het buitenland) en Fasen III
en IV (eigen buitenlandse produktie en complete autonome landenorganisaties)
van Ohmae vindt een sterke multinationalisatie-ontwikkeling in de zin van
geografische spreiding van activiteiten plasts. De volgende stap naar fase V,
betekent het integreren van die activiteiten over de grenzen heen; het ont-
staan van werkelijk mondiale ondernemingen. De afstemming, samenwerking en
cotSrdinatie tussen de verschillende delen van de onderneming in verschillende
landen wordt versterkt.
Deze laatste ontwikkeling is niet eenvoudig in omzet-, produktie-, investe-
rings-, vestigings- of personeelscijfers te vatten. Men zou kunnen spreken van
twee internationalisatie-ontwikkelinoon die tot uitdrukking koeen in twee
dimensies.
De eerste ontwikkeling is de multinationalisatie die tot uitdrukking komt in
de geografische spreiding van de activiteiten van een onderneaing; van Fase I
tot Fase IV bij Ohmae, of van de nationale onderneming in type 2 bij Porter
naar de multidomestic opererende onderneming binnen type 2, of van nationael
opererend naar export gebaseerd; of van export gebaseerd nasr multidovestic.
Een ontwikkeling van een lage naer een hoge mate van internationale cotSrdina-
tie hangt samen met de 2e dimensie binnen de typering van Porter.
7) Zie o.e. De Jong.zl
Figuur ~. De 2 ontwikkelingen van internationalisatie binnen de fasering van
Ohmae.
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Structuur
tiatuiic~lijk is het niet zo dat alle ondernemingen ontwikkeling 1 en ontwikke-
ling 2 tegelijkertijd doormaken. Gezien de meer en meer gelijke cultuur onder
de bewoners van Europa, de Verenigde Staten en Japan en het ontstsan van mon-
diale markten met name van 1980 ligt het voor de hand dat na '80 de 2e ontwik-
keling in belangrijke mate aangezwollen is t.o.v. de le ontwikkeling. Ook
binnen de literatuur ten aanzien van de organisatiestructuur zijn aanwijzingen
voor de 2e ontwikkeling te vinden. De grote populariteit van de matrix-struc-
tuur onder multinationale ondernemingen aan het eind van de jaren '~0 lijkt
ook te wijzen in de richting van een verschuiving van de aard van de interna-
tionale coárdinatie binnen multinationale ondernemingen. De matrixorganisatie
kan hier gezien worden als een overgang van een sterke autonomie van landenor-
ganisaties naar mondiale integratie (zie fíguur 9).
Figuur 9. De matrix-structuur als combinatie van de geografische indeling en




In eerste instantie plaatst men, om tot mondiale integratie te komen, produkt-
divisies op gelijke hoogte met de landenorganisatiea. De volgende stap is de
ontmanteling van de landenorganisaties.23
Cultuur
~'olgens Hofstede is het zo dat nationale culturen van veel grotere invloed
zijn of het gedrag, en veel blijvender van invloed op het gedrag van onderne-
mingsculturen.8) Vooral na de 2e Wereldoorlog is een meer internationaal
georiënteecde cultuur ontstsan, door t.v., radio, satelietcommunicatie, bui-
tenlandse studies en vakanties, internationale bekendheid van politici, weten-
schappers, kunstenaars, sportmensen en musici, het verschijnsel gastarbeid
etc..
Dit alles heeft de tweede internationalisatie-ontwikkeling noodzakelijk, maar
ook mogelijk gemaakt. Wat Porter en Ohmae zeggen over het ontstaen van 'glo-
bal' markten, geldt natuurlijk ook voor de human resources binnen de onderne-
mingen. Het wordt steeds eenvoudiger internationale teams binnen een onderne-
ming te vormen, vanwege een steeds bredere gemeenschappelijke culturele basis
onder werknemers van verschillende nationaliteiten.9)
Een aantal factoren op het vlak van strategie, structuur en cultuur wijzen op
de mogelijkheid en~of de aannemelijkheid van het toenemende belang van de
tweede dimensie binnen de internationale strategie van Nederlandse bedrijven,
in de jaren '80, zodat deze strategie niet zo zeer tot uitdrukking komt in een
toenemende geografische spreiding alswel in een toenemende internationale
samenwerking~coSrdinatie. Aan de hand van een aantal (uit de grcep ondernemin-
gen opgenomen in de figuren 4.1 t~m 4.5) geselecteerde ondernemingen wordt in
het vervolg van deze paragraaf de aannemelijkheid van deze veronderstelling
getoetst. Hierbij dienen de jaerverslagen van betrokken ondernemingen uit de
periode '70-'87 als bron. Gezocht .~nrdt nsar sanwijzingen voor het inzetten
van de 2e internationalisatie-ontwikkeling aan de hand van zaken als organisa-
tiestructuur, samenstelling van de hoogste bestuursorgenen, beweringen t.s.v.
internationalísering binnen de 'value chain' en de coCrdinatie van activitei-
ten.
Geselecteerd zijn een viertal duidelijk multinationale ondernemíngen (uit de
groepen 3 en 4 in figuur 5) die over de periode '80-'85 een duidelijk minder
sterke multinationalisatie- (of een sterkere de-multinationalisatie-)ontwikke-
ling hebben doorgemaakt dan in de periode '75-'80.
-------------------------------------------------------
8) Zie Hofstede.
9) Vgl. Ouchi: cultuur als cot5rdinatiemechanisme, Mintzberg: mutual adjust-
ment en Peters en Waterman: shared values.24
Shell kende de volgende ontwikkeling voor wat betreft de personeelspercentages
in Nederland: 1975: 13X; 1980: 12X; 1985: 15X. In het jaarverslag over 1976
werd reeds gesteld: "Om het hoger kader in de gelegenheid te stellen interna-
tionale ervaring op een hoog niveau op te doen, is in de directie van de
meeste Shell-werkmaatschappijen ten minste één lid uit een ander land opgeno-
men".10) Daarnaast was er sprake van een "noodzaak te voorkomen dat een inter-
nationale onderneming door één enkele groep employés in een bepaald land zou
worden overheerst",11)
In het jaarverslag over 1987 kon vervolgens zelfs gesteld worden dat de perso-
neelsleden, waar dan ook, zich deel van één familie voelen.12) Dit wijst er
sterk op dat Shell zich bevindt in de 2e internationalisatiegolf. Van 1973 tot
1981 steeg het aantal Shell-werknemers (niet Brits of Nederlands) buiten eigen
land werkzsam met : 25X, terwijl het personeelstotaal iets daalde. Van 1981
tot 1987 steeg het aantal werknemers van Shell dat buiten eigen land werkzaam
is met 7X terwijl het personeelstotaal in diezelfde periode met : 20X af-
nam.13) Realiseert men zich bij het beschouwen van deze cijfers het door de
jaren heen duidelijk aanwezig streven bij Shell om "... waar mogelijk, plaat-
selijke krachten in te schakelen en voor promotie in aanmerking te doen komen
„ 14)
... , i.p.v. voornamelijk leidinggevenden uit Nederland en Groot-Brittannië
aan te trekken, dan wordt duidelijk dat er hier sprake moet zijn van een ont-
wikkeling richting Fase V van Ohmae.
Akzo kende over de periode 1975-1985 de volgende ontwikkeling met betrekking
tot het percentage personeel dat in Nederland werkzsam was, 1975: 30x: 1980:
28X; 1985: 36X. Het zweartepunt van de activiteiten is eerder meer dan minder
op Nederland komen te liggen. Dat wat betreft de geografische spreiding. In
1976 wordt in het jaarverslag gesproken van een "heimwee nasr het nationale
erf".15) Wat betreft de bestuursstructuur wordt in het verslag over 1982 ge-
sproken van het "doel van de gehele Akzo organisatie als een meer geYntegreerd
-------------------------------------------------------
10) Jaarverslag over 1976, p. 26-27.
11) Jaarverslag over 1976, p. 29.
12) Jaarverslag over 1987, voorwoord van de President Directeur.
13) Bronnen, jaarverslagen over 1973. 1981, 1987.
14) Jaarverslag over 1976, p. 27.
15) Jaarverslag over 1976, p. 11.25
geheel te laten functioneren ... . Men gaat voort met te stellen dat dit "een
grote prioriteit" heeft.16) Het bestuur van Akzo ziet, aldus het verslag over
1983, de jaren tachtig "... in de eerste plaats als een periode, waarin uit-
voering zal worden gegeven aan ons plan tot verdere verbetering van produkten-
pakket en geografische spreiding ... . De geografische spreiding betreft hier
onder andere de (verdere) penetratie op de Japanse en Ameriksanse markten.l7)
In het jaarverslag over 1987 komen dezelfde punten terug waaraan tcegevoegd
wordt dat door organisatorische maatregelen de coSrdinatie ven de "... activi-
teiten op het terrein van 'nieuwe materialen' wearvoor in verschillende pro-
duktgroepen en landen deelactiviteiten plaatsvinden". Verder is er in datzelf-
de jaar een identiteitsprogramma geintroduceerd, waarbij Akzo wereldwijd als
één onderneming wordt gepresenteerd.l8)
Samenvattend kan men wat betreft Akzo stellen dat wsar in 1976 nog gesproken
kon worden van heimwee naar het nationale erf in de jaren '80 de internationa-
le codrdinatie binnen de value chain sterk is toegenomen en een poging in het
werk wordt gesteld om te komen tot een "corporate culture".
Hagemeyer is een concern waarbinnen de nadruk op handelsactiviteiten ligt. Het
percentage van het personeel dat in Nederland werkzaam is, ontwikkelde zich
van 1975 tot 1985 als volgt: 1975- 39X; 1980: 35X; 1985: 33X. Hier kan gespro-
ken worden van een minder sterke multinationalisatietendens in de eerste helft
van de jaren '80 ín vergelijking tot de tweede helft van de jaren '70. Aan het
begin van de jaren '70 was de orgenisatiestructuur puut volgens geografische
gebieden opgebouwd. In 1972 werden alle industrigle bedríjven in binnen- en
buitenland gebundeld in een divisie 'Industrie' en werd een centrale staf
geformeerd voor begeleiding van de uiteenlopende activiteiten. In de handel
(het zwaartepunt ven de onderneming) bleef een geografische indeling van
kracht.l9) Over 1975 kan vervolgens gesteld worden dat de betrokkenheid bij
onze doelstellingen van vooral ook de medewerkers buiten de Nederlandse gren-
zen is toegenomen. Mede dsardoor kon Hagemeyer bij hasr buitenlandse vestigin-
16) Jaarverslag over 1982, p. 5.
17) Jaarverslag over 1983, p. 8.
18} Jaarverslag over 1987, p. 7-8.
19) Jaarverslag over 1972, p. 16.26
gen in steeds grotere mate lokale krachten belangrijke Functies op alle ni-
~-eaus laten bekleden.20)
titede op grond van adviezen van McKinsey ~ Co werd in 1977 besloten de geogra-
Fisch gerichte organisatie te vervangen door een matrix-structuur.21) Naast
een indeling van de activiteiten in min of ineer geografisch gerichte divísies
kwam er een indeling op basis van produktgroepen. Hierdoor hoopte men een
betere coórdinatie bínnen de groep te verkrijgen. In 1978 werd vervolgens de
aanzet gegeven tot herstructurering van de groep. Hierbij probeerde men de
homogeniteit binnen de groep te stimuleren; hierbij werd de matrixstructuur
ingevoerd.22) In de periode na 1978 bleef dit beeld in stand.~3) Hagemeyer
kent met name sinds 1978 een versterkte internationale cotSrdinatie. Men be-
weegt in de richting van een mondiale strategie, msar lijkt zich nog niet in
fase V van Ohmae te bevinden.
De organisatie van de Philipsgroep wordt sinds jaar en dag gekenmerkt door
twee grondpatronen: de organisatie van de activiteiten per produkt en de orga-
nisatie per land.24j De ontwikkeling qua multinationalisatie is eveneens wei-
nig spectaculair te noemen: in 1975 was 23X van de werknemers werkzaam buiten
Nederland, in 1980 en 1985 bedroeg dit percentage 21z. Op het eerste gezicht
is weinig verandering qua geografische spreiding en internationale cot5rdinatie
over de periode 1975-1985 waar te nemen, al helemaal niet over de tweede helft
van deze periode.
Echter, al in het midden van de jaren '70 probeerde men de internationale
samenwerking binnen het concern te vergroten.25) In het jaerverslag van het
concern over 1980 geeft de toenemende concurrentie op de wereldmarkt eanleí-
ding tot de volgende opmerkingen: "Om in deze situatie concurrerend op de
wereldmarkt te kunnen blijven operecen en Legelijk de winstgevendheid van een
20) Jsarverslag over 1975, p. 14-15.
21) Jaarverslag over 1977, p. 7.
22) Jaarverslag over 1978, p. 8.
23) Zie de jaarverslagen over de periode 1979-1987.
24) Zie o.a. het jaarverslag over 1986, p. 42; voor een meer uitgewerkte be-
schrijving van de Philipsorganisatie: zie Cliteur.
25) Jaerverslag over 1974, p. 12 en jasrverslag over 1976, p. 18.z7
aantal activiteiten te herstellen moet de industriële structuur van onze on-
dernemingen ... worden aangepast ... produkties moeten in grootschalige eenhe-
den worden geconcentreerd ... Dat is een ingrijpend proces, omdat op grond van
de karakteristieko ontwikkeling van Philips in het verleden - te weten de
industriële inplanting in de nationale economieën van de vele landen waarin
26)
onze onderneming ging werken - onze produktie is sterk gespreid ...".
Bij Philips kan gesproken worden, ook na 198o van een ontwikkeling waarbij de
produktdivisies aan kracht winnen ten opzichte van de nationale organisaties
en vestigingen. In 1985 wordt "een wereldwijde opstelling' als een belangrijk
deel van de basis voor de concurrentiekracht van Philips gencemd.27)
In het verslag over 1987 wordt gesteld dat technologieën en markten in tcene-
mende mate mondiaal worden. Dit vereist een wereldwijde aanpak van het pro-
duktbeleid. "De verantwoordelijkheid hiervoor is dan ook in nog sterkere mate
bij het management van de produktdivisies gelegd".28) Samenvattend koos
Philips met name vanaf 1980 voor een mondiale strategie die een geintegreerde
opstelling vereist.29) In termen van Ohmae en Porter is Philips duidelijk op
weg naar een mondiale strategie, waarbij men zich met name sinds 1980 beweegt
richting Fase V van Ohmae.30)
6. Conclusie
Markten en bedrijfstakken worden meer en meer mondiaal. Plaatselijke culturen
krijgen meer gemeenschappelijke noemers, met name door toenemende communicatie
en mobiliteit. In de internationale strategie van ondernemingen zijn twee
belangrijke dimensies te onderscheiden; geografische spreiding en internatio-
nale cot5rdinatie. Onder andere door bovengenoemde trends neemt het belang van
de lsatste dimensie in de internationale strategie van ondernemingen tce.
-------------------------------------------------------
26) Jaarverslag over 1980, p. 5-
27) Jaerverslag over 1985. P. 3.
28) Jasrverslag over 1987, p. 3: deze opstelling heeft o.a. geleid tot de
overname van de aandelen in de NAPC. Philips kreeg dsarmee ín de strategisch
belangrijke Ameriksanse markt de beschikking over een lokale organisatie die
volledig in de Philipscultuur past.
29) Zie o.a. het jaarverslag over 1986. P. 3.
30) Voor de achtergronden zie o.a. Dekker.28
Bij de onderzochte ondernemingen is de ontwikkeling in de richting van geogra-
fische spreiding in de eerste helft van de jaren '80 minder sterk dan in de
tweede helft van de jaren '70.
Dit lijkt te duiden op een minder sterke internationalisatie van ondernemin-
gen. Toenemende eenheid van cultuur, verschuiving van het belang van de geo-
grafische indeling van de organisatie naar een produktindeling en het steeds
duidelijker formuleren van één concernstrategie lijken echter te wijzen op een
~~erder toenemende mondialisatie bij individuele Nederlandse multinationale
ondernemingen. De voorzichtige conclusie lijkt gerechtvaardigd dat er sprake
is van een accentverschuiving in de intenationale strategie bij de besproken
ondernemingen van multinationalisatie naar internationale coSrdinatie.Literatuur
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